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Fach- und Führungskräftemangel
– Problemstellung und 
gegenwärtige Situation
Die volkswirtschaftliche Komponente des
Fach- und Führungskräftemangels hin-
terfragt das Angebot an qualifizierter Ar-
beit sowie deren Nachfrage. Entspre-
chend stehen die gegenwärtigen und zu
erwartenden Ausbildungsleistungen und
Bildungsabschlüsse einerseits sowie die
Wirtschaftsentwicklung (Nachfrage auf
den Konsumgütermärkten, Entwicklung
von Produktionstechnologien etc.) ande-
rerseits im Fokus. Die Vergabe des No-
belpreises für Wirtschaftswissenschaf-
ten unter anderem an Dale Mortensen
und Christopher Pissarides verdeutlicht
die Aktualität und Relevanz der Frage-
stellung.
Aus betriebs- und personalwirtschaftli-
cher Sicht interessieren die demogra-
phische Entwicklung innerhalb der Un-
ternehmen sowie die jetzige und zukünf-
tige Möglichkeit, Vakanzen zeitnah und
mit mindestens gleichwertig qualifizier-
ten Beschäftigten zu füllen. Die derzei-
tig beobachteten Altersverteilungen in
Unternehmen bringen das Problem zu
Tage: Die zurzeit oftmals rechtssteilen
Altersverteilungen (mittleres Alter typi-
scherweise ca. 45 bis 48 Jahre) wan-
dern in den nächsten Jahren weiter
»nach rechts«, wobei in naher Zukunft
nur wenige Mitarbeiter altersbedingt
ausscheiden und entsprechend auch
nur eingeschränktes Potential für Neu-
einstellungen entsteht. Die aktuelle Si-
tuation erscheint deshalb wenig bedroh-
lich. Der Prozess wird jedoch dazu füh-
ren, dass in einer Vielzahl von Unterneh-
men zu nahe beieinander liegenden
Zeitpunkten ein großer Rekrutierungs-
bedarf entsteht. Da diese Phase mit den
erwartbaren Bildungsabschlüssen der
geburtenschwachen Jahrgänge zusam-
men fällt, ist ein Mangel an qualifizier-
ten Fachkräften und Führungskräften zu
erwarten. 
So klar die Prognose erscheint, so un-
klar bzw. unsicher stellt sich die verfüg-
bare Datenlage dar. Wie Brenke (2010)
zu Recht kritisiert, existieren in den vor-
liegenden Schätzungen einige Fragezei-
chen. Er verweist darauf, dass die »Kla-
gen« der Arbeitgeber- und Industriever-
bände auf Studien des IW (Institut der
deutschen Wirtschaft) beruhen, in de-
nen Umfragedaten aus (relativ) kleinen
Stichproben mit den Daten der Bundes-
agentur für Arbeit zusammengeführt
werden (vgl. Koppel und Erdmann
2009). Um das Angebot und die Nach-
frage nach Fach- und Führungskräften
zu bestimmen, werden die in der öffent-
lichen Statistik gemeldeten offenen Stel-
len mit denen der gemeldeten Arbeits-
losen abgeglichen. 
Am Beispiel der Gruppe der Ingenieure
soll die Vorgehensweise knapp skizziert
werden: Angenommen wird, dass die
Gruppe der gemeldeten Arbeitslosen »die
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offenen Stellen zumindest theoretisch qualifikationsadäquat
besetzen könnte.« (S. 3). Die Anzahl der offenen Stellen selbst
muss jedoch adjustiert werden, da »korrigiert um eventuel-
le Größen- und Branchenverzerrungen … die BA-Melde-
quote offener Ingenieurstellen im mit den Mitarbeiterzahlen
der Unternehmen gewichteten arithmetischen Mittel 14,4%«
beträgt. Mit anderen Worten: Die gemeldeten offenen Stel-
len werden mit dem Faktor 7 multipliziert, um die Nachfra-
ge nach Ingenieuren zu bestimmen, während die gemelde-
ten Arbeitslosen als adäquate Annäherung an die Realität
interpretiert werden. 
Es ist jedoch unklar, ob nicht gemeldete offene Stellen ein
volkswirtschaftlich relevantes Einstellungspotential aufzei-
gen oder lediglich das Ergebnis von Vakanzketten sind. Die-
se sind zwar betriebswirtschaftlich relevant (Unternehmen
müssen auf dem internen oder externen Arbeitsmarkt aktiv
werden), zeigen aber keinen gesamtwirtschaftlichen Man-
gel an Fach- und Führungskräften auf, da kein echter Zu-
satzbedarf entsteht. Die Schätzmethodik könnte den Man-
gel also unter Umständen deutlich überbewerten.
Neben dieser grundlegenden Kritik weist Brenke nach, dass
die üblicherweise genutzten Frühindikatoren aktuell noch
keinen Rückschluss auf einen gravierenden Fach- und Füh-
rungskräftemangel erlauben: Das Lohnniveau verschiede-
ner Fach- und Führungskräftegruppen ist bestenfalls mo-
derat gestiegen; zudem belegen Studierenden- und Ab-
schlussstatistiken, dass gerade in den als kritisch angese-
henen Fachbereichen (z.B. MINT: Mathematik, Informatik,
Naturwissenschaften, Technik) genügend viele Abschlüs-
se erreicht werden. »Das lässt nur den Schluss zu, dass in
diesen Fächern (Mathematik, Physik, Chemie und in an-
deren Naturwissenschaften wie der Biologie; IW) weit über
den künftigen Bedarf hinaus ausgebildet wird. Alles ande-
re als eine Arbeitskräfteknappheit ist auch bei den Maschi-
nenbauern zu erwarten, denn es gibt hier derzeit fast so
viele Studenten wie Beschäftigte. Bei anderen Ingenieur-
berufen übertrifft die Zahl der Beschäftigten zwar deutlich
die Zahl der Studierenden, doch wachsen durch das Stu-
dium so viele Fachkräfte nach, dass selbst bei einem Be-
schäftigungsaufbau kein Mangel an Arbeitskräften zu er-
warten ist.« (Brenke 2010, 11).
Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob der »viel-
seitig beklagte Fachkräftemangel ein Scheinriese [ist], der
gewaltig schrumpft, wenn man nur genauer hinschaut« (Zim-
mermann 2010, 28). Die Antwort ist einfach (S. 28): »die ver-
fügbaren Arbeitsmarktindikatoren [sind] … nur schlechte
Sensoren für kurzfristige Arbeitskräfteknappheiten.« Insbe-
sondere der demographische Einbruch ab 2015 dürfe nicht
übersehen werden – der Fachkräftemangel werde mittelfris-
tig zum bestimmenden Thema des Arbeitsmarktes wer-
den. Beide Argumentationslinien sind für sich genommen
jeweils schlüssig: Die aktuelle Lage sollte nicht dramatisiert
werden; die zukünftige Situation gibt jedoch Anlass zu Be-
sorgnis. Schwierig ist in jedem Fall eine Punktprognose. Im
folgenden Abschnitt werden in aller Kürze die Kernergeb-
nisse einer Trendstudie berichtet.
Fach- und Führungskräftemangel – Trends und
Szenarien
Wie die Autoren herausstellen, hat die vbw – Vereinigung der
Bayerischen Wirtschaft e.V. mit »der Arbeitslandschaft 2030
… im Oktober 2008 die bis zum heutigen Zeitpunkt umfas-
sendste Studie zum drohenden Arbeitskräftemangel veröf-
fentlicht.« (Prognos AG 2010, 3). 2010 wurde die Studie
mit Blick auf die Wirtschaftskrise aktualisiert. Die Studie
verdeutlicht die Schwierigkeit einer Punktprognose für die
nahe (2015) und fernere (2030) Zukunft. Auf der Angebots-
seite stehen abschätzbare demographische Entwicklungen,
die nur bedingt beeinflussbare Flexibilität und Mobilität von
Arbeitskräften, schwierig zu erfassende und zu verändern-
de Präferenzen für und gegen einzelne Ausbildungs- und
Studiengänge, sowie eine nur schwerlich prognostizierba-
re Zuwanderungspolitik und die entsprechenden Zuwan-
derungsströme. Auf der Nachfrageseite sind die wirtschaft-
liche Gesamtentwicklung, konjunkturelle Schwankungen,
weltwirtschaftliche Entwicklungen sowie Veränderungen in
den Tätigkeitsstrukturen abzuschätzen, was sektorale Ver-
schiebungen, Veränderungen in zukünftigen Produktions-
technologien und politische und gesellschaftliche Entwick-
lungen inkludiert. 
In der »Arbeitslandschaft 2030« werden Prognosen, Trend-
und Szenarioanalysen miteinander verknüpft, um den skiz-
zierten Anforderungen nachkommen zu können. Unter Be-
achtung verschiedener Szenarien (keine Krise, kurze Wirt-
schaftskrise, lange Wirtschaftskrise) sind die Ergebnisse je-
weils eindeutig: Deutschland steuert auf eine Arbeitskräfte-
lücke großen Ausmaßes zu. Bis 2015 ist mit einer Lücke von
ca. 3 000 000 Arbeitskräften zu rechnen (Szenario kurze
Wirtschaftskrise). Dies entspricht einer Quote von 7,5% der
Arbeitskräftenachfrage. Bei den Hochschulabsolventen wird
sogar eine Lücke von 13,5% der Nachfrage prognostiziert.
Das Bild ändert sich noch einmal, wenn der Zeitraum er-
weitert wird: Die projizierte Gesamtarbeitskräftelücke wird
bis 2030 auf ca. 5,2 Mill. Personen anwachsen (14% der
Nachfrage), was mit einem kumulierten Wohlstandsverlust
in Höhe von 3,8 Billionen Euro assoziiert wird. Allein in der
Gruppe der Hochschulabsolventen wird mit einer Arbeits-
kräftelücke in Höhe von annähernd 27% gerechnet. 
Wird die Veränderung der Tätigkeitsnachfrage betrachtet
(Saldorechnung für verschiedene Qualifikationsniveaus von
2004 bis 2030), wird deutlich, dass Tätigkeiten, für die kein
beruflicher oder lediglich ein Lehrabschluss verlangt wer-
den, ausnahmslos weniger Nachfrage erfahren werden. Ganz
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anders stellt sich die Lage für Arbeitskräfte mit einer Meis-
ter- oder Technikerausbildung, mit einem Fachschul- oder
Hochschulabschluss (Fach- und Führungskräfte) dar. Bis auf
wenige Ausnahmen (Landwirtschaft, Rohstoffgewinnung)
sind die Salden positiv, und dies teilweise beträchtlich: Fach-
und Führungskräfte aus den Bereichen Forschen/Entwer-
fen und Werben/Marketing werden 2030 um ca. 50% stär-
ker nachgefragt werden als 2004.
Die steigende Nachfrage wird der Projektion nach nicht
durch das dann verfügbare Angebot gedeckt werden. Be-
reits 2020 ist damit zu rechnen, dass für Hochschulab-
solventen negative Salden größer 20% auftreten. Betrof-
fen sind insbesondere die Bereiche Forschen/Entwerfen,
Werben/Marketing, Erziehen/Ausbilden/Lehren, Beraten/
Informieren, gesundheitlich/sozial Helfen sowie Reini-
gen/Abfall beseitigen. Die Lage spitzt sich bis 2030 deut-
lich zu; fast alle Tätigkeiten, die einen Hochschulabschluss
verlangen, werden dann eine starke Übernachfrage er-
leben. Ausnahmen bilden erneut lediglich die Bereiche
Anbauen/Züchten/Hegen sowie Abbauen/Fördern/Roh-
stoffe gewinnen. Die Studie zeigt weiter auf, dass auch
für Nicht-Fach- und Führungskräfte (Tätigkeiten mit ein-
fachem oder ohne beruflichen Bildungsabschluss) 2030
Mängel erwartet werden; diese werden allerdings weni-
ger gravierend ausfallen als für höher qualifizierte Be-
rufsgruppen.
Ein Blick auf die Gruppe der Hochschulabsolventen ver-
deutlicht, dass in den Fachbereichen Erziehungswissen-
schaften/Lehramt und Medizin eine nicht zu deckende
Nachfrage von ca. 40% erwartet wird. Andere Fachberei-
che schneiden vergleichsweise besser ab, erzielen aber
immer noch negative Salden in deutlich zweistelliger Hö-
he (z.B. Ingenieurwissenschaften: 32%; Naturwissenschaf-
ten/Mathematik: 19%; Rechts- und Wirtschaftswissen-
schaften: 15%). 
Wie reagiert die Personalpraxis auf die Prognosen? Lässt
sich bereits heute ein angemessenes Problembewusst-
sein erkennen? Welche Maßnahmen werden vorsorglich
ergriffen?
Reaktionen der Personalpraxis
Das ifo Institut hat im Oktober 2010 eine Sonderbefra-
gung bei Personalleitern durchgeführt (vgl. Dorffmeister
2010). Die Ergebnisse zeigen, dass bereits heute ca. 40%
der teilnehmenden Unternehmen (befragt wurden ca.
1 500 Unternehmen; die Teilnahme lag bei 830 Unter-
nehmen des Verarbeitenden Gewerbes, des Groß- und
Einzelhandels sowie weiterer Dienstleistungsbereiche oh-
ne Finanzdienstleistungen) einen zumindest geringen
Fachkräftemangel berichten. Die prekären Zukunftsaus-
sichten spiegeln sich in den Daten deutlich wider: »Für das
Jahr 2015 rechnen zwei Drittel der befragten Unterneh-
men mit einer ›mittleren‹ oder ›starken‹ Verknappung von
Fachkräften.« (Dorffmeister 2010, 80). Bis 2020 ver-
schlechtert sich die Lage weiter. Insbesondere Großun-
ternehmen (> 500 Mitarbeiter) gehen davon aus, Stellen,
die einen Hochschul- oder Berufsabschluss verlangen,
dann nicht mehr besetzen zu können (64% der Unter-
nehmen). 
Die in der ifo-Sonderbefragung erreichten Unternehmen wur-
den weiter gebeten, ihre personalwirtschaftlichen Reaktio-
nen auf die erwartete Arbeitskräfteknappheit zu beschrei-
ben. Hier sind die Meinungsbilder einheitlich: Die Mehrheit
(ca. 80%; Ausnahme sind die Kleinunternehmen < 50 Mit-
arbeiter) zieht gezielte Aus- und Weiterbildungsmaßnahmen
in Betracht, um zumindest unternehmensintern flexibel auf
einen Arbeitskräftemängel reagieren zu können. Circa 60%
denken über gezielte Rekrutierungsmaßnahmen für knap-
pe Qualifikationen nach. Relativ gering ist die Bereitschaft,
Fachkräfte durch besondere Maßnahmen explizit binden
zu wollen (ca. 20%). 
Der letzte Befund deckt sich mit anderen vorliegenden Da-
ten. Grieger et al. (2010) berichten von einer Unterneh-
mensumfrage (selektives Sample), bei der die Teilnehmer
gebeten wurden, die Eignung und den aktuellen Einsatz
von Bindungsstrategien zu bewerten. Während auf der Eig-
nungsdimension die Strategien Anreize, Normen und Ge-
winnung neuer Fach- und Führungskräfte als vergleichs-
weise gut eingestuft werden, sieht man in der Umsetzung
eine starke Fokussierung auf Anreize, während andere
Maßnahmen vernachlässigt werden. Insbesondere ein sys-
tematisches Wissensmanagement, das dazu eingesetzt
werden könnte, das (wertvolle tazite) Wissen der ausschei-
denden Mitarbeiter im Unternehmen zu bewahren (siehe
die einleitenden Abschnitte dieses Beitrags), wird gänz-
lich vernachlässigt. 
Ein etwas anderes Bild zeichnen die Daten des »Cranet« (vgl.
Kabst, Giardini und Wehner 2009). Die Daten der letzten
Erhebungswelle (2009), die uns dankenswerterweise vorlie-
gen, enthalten ebenfalls Fragen zum Einsatz eines systema-
tischen Wissensmanagements und lassen differenzierte
Schlüsse zu: Circa 60% der Unternehmen führen bereits
jetzt Exit-Interviews mit ausscheidenden Mitarbeitern durch,
um kritische Wissensbestände zumindest zu erfassen. Über
60% der Unternehmen dokumentieren dieses Wissen sys-
tematisch in Datenbanken oder mit anderen IT-Tools. Über
70% haben Coaching-/Mentoring-Programme, mit denen
Nachwuchskräfte an das Wissen erfahrenerer Kollegen her-
angeführt werden, und ebenfalls über 70% der Unterneh-
men identifizieren ihr Schlüsselpersonal, um Bindungs- oder
Wissensvermittlungsmaßnahmen zeitadäquat einleiten zu
können.
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Fazit
Das Fazit zu diesem Beitrag kann knapp ausfallen. Umfra-
gedaten legen den Schluss nahe, dass bereits heute Eng-
pässe in der Nachfrage nach Fach- und Führungskräften
spürbar sind. Andererseits zeigen makroökonomische Da-
ten, dass die gegenwärtige Situation noch als relativ ent-
spannt eingestuft werden kann. Ein gänzlich anderes Bild
zeichnet sich für die nahe und fernere Zukunft. Glaubt man
den vorliegenden Projektionen, wird sich die Mangellage auf
dem Arbeitsmarkt für Fach- und Führungskräfte beständig
zuspitzen und in den nächsten 20 Jahren erhebliche Aus-
maße annehmen, die ohne einen erweiterten Maßnahmen-
katalog, der dann auch Zuwanderung und andere externe
Ressourcenzuflüsse einschließen muss, nicht zu lösen sein
wird.
Umfragedaten zeigen weiter, dass sich die Unternehmen der
Lage bewusst sind. Bereits heute ist das Problembewusst-
sein ausgeprägt. Aus personalwirtschaftlicher Sicht sind al-
lerdings noch viele Potentiale ungenutzt: Arbeitgeber, die
sich im Wettbewerb um hervorragende Arbeit (vgl. Tavak-
koli 2009) bereits heute durchsetzen und eine entsprechen-
de Reputation erwerben, werden sich auch in Zukunft leich-
ter damit tun, die besten (und die wenigen verfügbaren) qua-
lifizierten Arbeitskräfte zu gewinnen und zu binden.
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